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Estudiar la gestión de conocimiento en las organizaciones, se han convertido en una 
temática relevante para el campo de la administración; los estudios sobre gestión de 
conocimiento surgen, desde la teoría de los recursos y capacidades propuesta, por Penrose 
(1959), otros autores como Wernerfelt (1984), Barney (1991),  Conner (1991) y Peteraf 
(1993) entre otros, han extendido la teoría en no solo considerar los recursos de una 
organización, sino también sus capacidades, teniendo en cuenta que, los recursos aluden a 
los activos (tangibles e intangibles) que una organización posee, controla y tiene acceso y 
las capacidades refiere a la habilidad de realizar un conjunto coordinado de tareas 
utilizando sus recursos para un determinado propósito. 
Así las cosas, la gestión de conocimiento surge como una evolución de la teoría de 
recursos por Penrose (1959), en la cual cobra relevancia el individuo en la organización; a 
partir de estos es que el conocimiento puede ser asimilado, compartido, transferido y 
diseminado en toda la organización. Siendo el individuo relevante en este proceso, es 
pertinente analizar como a través de la gestión del conocimiento realizada en una 
organización puede afectar al individuo en su satisfacción y desempeño en el trabajo, 
teniendo en cuenta que, si un individuo entre mayor acceso al conocimiento puede tener, 
mayor será su desempeño en el trabajo y su satisfacción.  
Este proyecto de investigación, se basa en lo desarrollado por Rodríguez-Arias (2018), el 
cual fue aplicado a empleados de universidades, mientras que el presente trabajo se 
aplicará a empleados de fundaciones; dado lo anterior, se realizarán comparaciones con los 
hallazgos de cada una de las investigaciones. 
La organización del trabajo se presenta entonces así: El primer capítulo expone lo 
relacionado al planteamiento del problema, objetivos y justificación de la investigación. El 




la metodología utilizada para alcanzar los objetivos propuestos de la investigación. Por 
último, el cuarto capítulo contiene los resultados y discusiones. 
1.1 Planteamiento del problema 
 
1.1.1 Descripción del problema 
 
El conocimiento juega un rol crucial como el principal activo intangible de una organización 
que busca el desarrollo de ventajas competitivas a través de la inserción de innovaciones 
basadas en este.  
Desde un punto de vista de la ciencia, existen muy pocos trabajos aplicados a la gestión 
del conocimiento en las organizaciones (Bučková, 2015; Chidambaranathan & Swarooprani, 
2015), más aun en organizaciones tipo fundación (Bučková, 2015; Chidambaranathan & 
Swarooprani, 2015; Drucker, 1990; Liebowitz, 2004; Mohammed, 2015; Nissen, 2006; 
Pedraja-Rejas, Rodríguez-Ponce, & Rodríguez-Ponce, 2009; Rey-García, 2007; Rodríguez-
Arias, 2018), estas se han centrado principalmente en temáticas como la creación de 
conocimiento, almacenamiento y recuperación de conocimiento, transferencia de 
conocimiento y la aplicación del conocimiento (Alavi & Leidner, 2014) y su influencia en los 
procesos de innovación y el desempeño organizacional. En este sentido, en la literatura 
académica, existen pocos trabajos aplicados sobre la gestión de conocimiento y su 
influencia en la satisfacción y el desempeño de los empleados. Esta relación se justifica 
desde lo expuesto por Nonaka (1991) y Nonaka & Konno (1998) aludiendo que el 
conocimiento es una creencia personal justificada que incrementa la capacidad de un 
individuo en tomar decisiones, por tanto existe una oportunidad de investigación en este 
campo. 
Por otra parte, desde un punto de vista práctico, para el caso de las fundaciones, debido 
a que estas definen su estrategia en función de los stakeholders, es entonces que gestionar 




rendimiento (Drucker, 1990), entrenando constantemente las fuerzas de trabajo en el 
almacenamiento, colección y diseminación del conocimiento de estos (Rey-García, 2007). 
Dado lo anterior, es necesario tener procesos de gestión del conocimiento en las 
fundaciones que permitan el acceso al conocimiento de todos los empleados, con el fin de 
responder ante las necesidades que los grupos de interés les plantean, esto permite que el 
empleado presente una internalización y aprendizaje constante lo cual impacta 
positivamente el desempeño y la satisfacción de los empleados (Rey-García, 2007). 
Así las cosas, se formulan las siguientes preguntas de investigación: 
 
1.1.2 Preguntas de Investigación 
 
¿Existe una relación entre la gestión del conocimiento y el desempeño de los empleados? 
¿Existe una relación entre la gestión del conocimiento y la satisfacción de los empleados? 








1.3.1 Objetivo general 
Determinar el rol de la gestión del conocimiento en la satisfacción y desempeño de los 
empleados en organizaciones tipo fundación. 
1.2.2 Objetivos específicos 
1. Relacionar las características de los empleados con la gestión del conocimiento, la 
satisfacción y el desempeño de los empleados. 
2. Determinar la relación entre la gestión del conocimiento, la satisfacción y el 
desempeño de los empleados.  
3. Identificar las diferencias y semejanzas entre los resultados de distintos tipos de 
organizaciones: universidades y fundaciones. 
 
1.3 Justificación 
La importancia de esta investigación reside en la generación de nuevo conocimiento a la 
disciplina de la gestión de conocimiento. A su vez, esta investigación permitirá establecer 
diferencias y semejanzas entre los procesos de gestión de conocimiento y su influencia en 
el desempeño y satisfacción de los trabajadores entre universidades y fundaciones. A 
continuación, se especifica para cada ámbito, la justificación de esta investigación: 
Desde un punto de vista científico, la importancia que tiene realizar la investigación es 
aumentar el conocimiento en el campo de la gestión del conocimiento para organizaciones 
y establecer diferenciales y semejanzas respecto a universidades y fundaciones. 
Por otra parte, este estudio generará un impacto a la organización debido a que 
determina si la gestión de conocimiento influye sobre la satisfacción y el desempeño de los 
empleados, con lo cual puede establecer estrategias para su adecuada gestión. 
Por último, esta investigación aportará a la academia puesto que aumentará el estado 










Esta sección presenta las investigaciones relacionadas con la temática abordada desde una 
perspectiva teórico-metodológica, teniendo en cuenta artículos, tesis doctorales y de 
maestría en bases de datos de alto impacto: 
 
• Abualoush, Obeidat, Tarhini, Masa’deh, & Al-Badi (2018) titulada “El rol del 
empoderamiento de empleados como una variable intermediaria entre la gestión de 
conocimiento y los sistemas de información sobre el desempeño de los empleados” 
tuvo como principal objetivo investigar las interrelaciones entre la gestión de 
conocimiento, los sistemas de información y el empoderamiento de empleados 
sobre el desempeño de estos. A través de modelos de ecuaciones estructurales se 
desarrolló las interacciones entre las variables latentes objeto de estudio; así las 
cosas, se exploró el efecto mediador del empoderamiento de los empleados sobre 
la relación entre la gestión de conocimiento los sistemas de información y el 
desempeño de los empleados. La población objetivo fueron empleados de la 
industria farmacéutica en Jordania. Un total de 287 encuestas fueron aplicadas. Los 
resultados indicaron que la gestión de conocimiento esta positivamente y 
significativamente afectada por el empoderamiento de los empleados, el cual se 
refleja en un impacto tardío sobre el desempeño de los empleados. No obstante, los 
constructos de gestión de conocimiento y los sistemas de información no estuvieron 
relacionados de manera positiva al constructo desempeño de los empleados. 
Adicionalmente, el empoderamiento de los empleados está positiva y 




desempeño de los empleados, a su vez la relación entre los sistemas de información 
y el desempeño de los empleados. 
 
• Al-Abdullat & Dababneh (2018) desarrollaron la investigación titulada “El efecto 
mediático de la satisfacción en el trabajo sobre la relación entre la cultura 
organizacional y la gestión de conocimiento en el sector bancario Jordanio”. El 
objetivo de esta, fue examinar el efecto positivo de la cultura organizacional sobre 
la gestión del conocimiento determinando el efecto mediador que tiene la 
satisfacción laboral entre esta interrelación. La población objeto de estudio fueron 
los empleados junior y senior de servicio al cliente y administrativos que laboran en 
los bancos de Jordania. Se aplicaron un total de 150 cuestionarios para el desarrollo 
de la investigación. A través de modelos de ecuaciones estructurales, se testearon 
las hipótesis propuestas. Los resultados evidencian que la cultura organizacional de 
los bancos en Jordania no es estable ni eficiente. Esto puede originarse por el estilo 
de gerencia y el espirito de trabajo en equipo además de otros factores relacionados 
con la cultura bancaria. La creación y aplicación de la gestión de conocimiento en los 
bancos de Jordania todavía es modesta. El conocimiento es principalmente 
compartido internamente dentro del banco con pequeños esfuerzos dedicados a 
solicitar conocimiento sobre el entorno incluyendo a los clientes. A su vez, la 
satisfacción en el trabajo de los bancos de Jordania es todavía modesta.  
 
• Kianto, Vanhala, & Heilmann (2016) elaboraron una investigación titulada “El 
impacto de la gestión de conocimiento sobre la satisfacción del trabajo”. El principal 
propósito de esta, fue verificar si la gestión de conocimiento puede ser una manera 
de enriquecer la satisfacción en el trabajo, además de examinar como la gestión de 
conocimiento puede incrementar la satisfacción individual de los empleados. A 
través de modelos de ecuaciones estructurales se buscó dar respuesta al objetivo 
propuesto. En total fueron analizadas 824 encuestas aplicadas a miembros de una 
organización municipal. Los resultados indican que la gestión de conocimiento tiene 




recomendaciones para la implementación de mejoras en el modelo de gestión de 
conocimiento aplicado a la organización debido a que no solo mejora el rendimiento 
del trabajador sino también su bienestar en el trabajo. 
 
• Chidambaranathan & Swarooprani (2015) desarrollaron una investigación titulada 
“La gestión de conocimiento como una predictora de la efectividad organizacional: 
el rol de los factores demográficos de los empleados”. El principal objetivo de esta 
investigación fue examinar como los factores demográficos de los empleados 
afectan los procesos de gestión de conocimiento en las bibliotecas de educación 
superior en Qatar. Se aplicaron 122 encuestas entre 16 librerías de educación 
superior en Qatar. Se realizó un análisis cuantitativo utilizando modelos ANOVA. Los 
resultados de este estudio revelan que las actividades de gestión de conocimiento 
no están afectadas por los factores demográficos de los empleados. No obstante, 
esta si es afectada por factores relacionados al tipo de institución en el que se 
encuentra. 
 
• Pedraja-Rejas et al. (2009) realizaron un estudio sobre “La influencia de la gestión 
del conocimiento sobre la eficacia organizacional: Un estudio en instituciones 
públicas y empresas privadas” el objetivo de esta investigación es verificar si la 
gestión de conocimiento influye significativamente en la eficacia organizacional de 
las instituciones públicas y en empresas privadas. Se utilizó una muestra de 146 
organizaciones de un país emergente Se utilizaron técnicas de regresión lineal 
multiple y correlaciones. Los resultados indican que la capacidad de explicación que 
tiene la variable gestión del conocimiento sobre la eficacia en las organizaciones es 
del 45,8% para el caso de empresas privadas, mientras que para el caso de empresas 






2.2 Marco Teórico 
 
En esta sección se presentan las teorías que soportan epistemológicamente la 
investigación; dada el alcance de esta, se presentan tres teorías: Gestión de conocimiento, 
Satisfacción de los empleados y Desempeño de los empleados. A su vez, se plantean 
hipótesis de investigación con el soporte teórico para cada para cada una. 
2.2.1 Gestión de conocimiento 
La gestión de conocimiento como disciplina académica en el campo de la administración, 
emerge en la década de los 90. No obstante, en la práctica siempre ha existido; Los 
propietarios de empresas familiares han transferido constantemente su conocimiento a sus 
hijos, los maestros han enseñado minuciosamente sus oficios a sus aprendices y los 
empleados han intercambiado ideas y conocimiento en las organizaciones (Hansen, Nohria, 
& Tierney, 1999). 
En la literatura académica, el autor fundacional y de mayor relevancia en el campo de 
gestión del conocimiento es Nonaka (1991) el cual, a través de una investigación titulada, 
“The knowledge-Creating Company”, publicada en la revista de mayor importancia para la 
época, Harvard Business Review, se convirtió en el referente para la comunidad académica. 
Nonaka (1991) menciona que las empresas exitosas son aquellas que constantemente crean 
nuevos conocimientos, los diseminan ampliamente por toda la organización y los 
incorporan rápidamente en la generación de nuevos productos y servicios; estas acciones 
definen a la empresa creadora de conocimiento la cual genera innovaciones continuas. 
En la empresa creadora de conocimiento, la gestión y creación de nuevo conocimiento 
no es una actividad especializada y aislada exclusivamente del departamento de 
Investigación y desarrollo, o en su defecto del departamento de marketing o estrategia, es 
necesario adoptar estos procesos como una forma de comportamiento organizacional en 
la que todos los individuos se conciben como trabajadores de conocimiento (Nonaka, 1991). 
Para Nonaka (1991), el nuevo conocimiento siempre inicia con el individuo. Sin embargo, 




consultado no solo por el mismo individuo, sino por toda la organización. La transformación 
del conocimiento individual hacia un conocimiento organizacional se convierte en un 
insumo valioso para toda la organización. En esta práctica, Nonaka (1991) identifica que 
existen dos tipos de conocimiento presentes en la organización: el conocimiento tácito y el 
conocimiento explicito. Respecto al conocimiento tácito, es altamente personal, difícil de 
formalizar y existe dificultad en comunicarlos a otros. El conocimiento tácito también está 
profundamente asociado en la acción y el compromiso del individuo con un contexto 
especifico; siendo que consiste en habilidades técnicas (i.e. que son habilidades informales 
difíciles de precisar y que lo encierra el concepto del know-how), por otro lado, el 
conocimiento tácito presenta además una parte cognitiva que consiste en modelos 
mentales, creencias y perspectivas tan arraigadas que se dan por sentada y por lo tanto es 
difícil articularlas. En resumen, estos modelos implícitos internos, moldean la percepción 
del mundo que rodea a los individuos (Nonaka, 1991; Spender, 1996). 
Con relación al conocimiento explicito es una manifestación sistemática y formal del 
conocimiento. Puede ser fácilmente comunicado y compartido con la organización a través 
de los sistemas de información, por ejemplo. 
La interacción entre los actores que conforman la organización y los distintos tipos de 
conocimiento que coexisten en la organización, son explicados por Nonaka & Konno (1998) 










Figura 1. La espiral de evolución del conocimiento y procesos en la organización 
 
Fuente: Adaptado de Ramirez (2014) y Nonaka & Konno (1998) 
Nonaka & Konno (1998) exponen que la creación de conocimiento tiende a ser un proceso 
de interacciones en forma de espiral entre el conocimiento tácito y explicito. La 
combinación de estas categorías permite conceptualizar patrones de conversión como: 
socialización, externalización, combinación e internalización  a través de (Nonaka & Konno, 
1998). 
Socialización 
El componente de socialización en la espiral de conocimiento, implica el intercambio de 
conocimiento tácito entre individuos. Se enfatiza en este componente, en que el 
conocimiento tácito se intercambia a través de actividades conjuntas como compartir 
tiempo, convivir en el mismo entorno organizacional, en lugar de intercambiarlo con 
instrucciones escritas o verbales. En este sentido, el conocimiento tácito solo se da si el 
individuo tiene disposición de hacerlo y liberarlo hacia el otro en la organización 
Externalización 
Respecto a la externalización de conocimiento, esta requiere la expresión del conocimiento 
tácito y su traducción a formas comprensibles que puedan ser entendidas por otros. 




compromete con el grupo y se convierte en uno con el grupo. La suma de las ideas de cada 
individuo se funden e integran en una sola que se convierte en el conocimiento grupal 
(Nonaka & Konno, 1998). 
Combinación 
En este mismo sentido, la combinación envuelve la conversión del conocimiento explícito 
en conjuntos más complejos de conocimiento explicito. En esta etapa, los problemas clave 
son los procesos de comunicación, difusión y sistematización del conocimiento. Aquí, el 
nuevo conocimiento generado en la etapa de externalización trasciende a varios grupos de 
la organización (Nonaka & Konno, 1998). 
Internalización 
Con relación a la internalización del nuevo conocimiento, refiere a la conversión del 
conocimiento explícito a conocimiento tácito. Esta situación requiere que el individuo 
identifique en el conocimiento organizacional, aquel que es relevante para sus labores. El 
aprendizaje continuo, entrenamiento y capacitación son ejercicios que permiten al 
individuo acceder al conocimiento organizacional (Nonaka & Konno, 1998). 
En resumen, el modelo SECI describe un proceso dinámico en el que el conocimiento 
explícito y tácito se intercambia y transforma. Los cuatro modos de creación de 
conocimiento permiten conceptualizar la actualización del conocimiento dentro de los 
grupos de interés en la organización. El concepto de autotrascendencia juega un rol 
importante en el modelo SECI ya que la creación de conocimiento se logra a través de este 
(Nonaka & Konno, 1998). 
Prácticas de la gestión del conocimiento 
En la literatura, se ha abordado las prácticas de la gestión del conocimiento en las 
organizaciones de diferentes maneras: Inicialmente, Nonaka (1991) menciona que la 
gestión de conocimiento involucra la creación de conocimiento, la incorporación y 
diseminación de este. Por su parte, Demarest (1997) relaciona cuatro procesos para la 




uso. Así mismo, Alavi & Leidner (2001) mencionan las dimensiones de: creación de 
conocimiento, almacenamiento y recuperación de conocimiento, transferencia de 
conocimiento y aplicación de conocimiento. En este sentido, Gold & Malhotra (2001) en la 
concepción de dos factores que encierran la gestión de conocimiento: Capacidades en la 
infraestructura para el conocimiento. Esta dimensión se encuentra representada por tres 
variables; Tecnología, estructura y cultura. Por otro lado, las capacidades en los procesos 
de conocimiento lo constituyen: la adquisición, conversión, aplicación y protección del 
conocimiento.  
Finalmente, Kianto et al. (2016) propone a partir de la literatura y de los autores 
mencionados anteriormente (Nonaka, 1991; Demarest, 1997; Alavi & Leidner, 2001; Gold 
& Malhotra, 2001)  que la gestión del conocimiento puede concebirse en cinco practicas: 
adquisición de conocimiento, compartir conocimiento, creación de conocimiento, 
codificación de conocimiento y retención de conocimiento. 
Para el propósito de esta tesis, se utilizó las escalas propuestas por Kianto et al. (2016) 
puesto que es una adaptación de las escalas mencionadas con anterioridad, además de 
presentar validez en sus constructos. A continuación, se describe cada escala: 
Figura 2. Dimensiones de la gestión de conocimiento propuesta por Kianto et al. (2016) 
 




Adquisición conocimiento: refiere a prácticas organizacionales dirigidas a recolectar 
información de fuentes externas a la organización. Las redes externas y los acuerdos de 
colaboración son fuentes importantes de conocimiento para todo tipo de organización. Los 
clientes son un grupo especialmente importante del cual se debe adquirir el conocimiento 
para que la organización tenga éxito (Kianto et al., 2016). 
 
Compartir conocimiento: este es la clave para administrar el conocimiento tácito, es así que 
las organizaciones deberían también alentar la comunicación frecuente cara a cara a sus 
individuos, la creación de experiencias de aprendizaje compartidas, así como construir una 
cultura de intercambio de conocimiento. Las actividades de intercambio de conocimientos 
incluyen comunicación informal, sesiones de lluvia de ideas, tutoría y orientación (Kianto et 
al., 2016). 
 
Creación de conocimiento: alude a la capacidad de la organización para desarrollar ideas y 
soluciones nuevas y útiles con respecto a diversos aspectos de las actividades de la 
organización, desde productos y procesos tecnológicos hasta prácticas gerenciales. La 
creación de conocimiento es un factor clave para permitir un rendimiento sostenido en 
entornos turbulentos. El conocimiento se crea cuando una organización y sus miembros 
aprenden e innovan. Las organizaciones creadoras de conocimiento organizan el desarrollo 
de conocimiento potencial para cultivar ideas radicalmente nuevas y promueven la 
innovación y el desarrollo de ideas en todos los niveles de la organización (Kianto et al., 
2016)  
 
Codificación de conocimiento: la codificación del conocimiento permite el reúso e 
integración del conocimiento. Este consiste la codificación del conocimiento tácito en forma 
explícita, para almacenar documentos y proveer una actualización del conocimiento a otros 
miembros de la organización. Se encuentra basado en la disponibilidad de las herramientas 
de tecnologías de la información y comunicación apropiadas para que los empleados 





Retención de conocimiento: refiere a actividades relacionadas a la gestión del cambio de 
personal y a la perdida asociada de conocimiento experto como recurso estratégico clave. 
El conocimiento experto puede perderse cuando los empleados abandonan la organización 
por diferentes motivos. Es así que se hace necesario atraer y mantener a los mejores 
empleados incentivándolos para que no exista esta fuga de conocimientos. 
 
2.2.2. Satisfacción en el trabajo 
Locke (1969), menciona que la satisfacción en el trabajo es el estado emocional placentero 
resultado de la evaluación del trabajo del individuo y los logros o facilidades relacionadas 
con su valor. En resumen define que la satisfacción es el resultado de la interacción entre 
un individuo y su entorno (Locke, 1969). 
Por otro lado, Spector (2001) menciona que este puede definirse como una extensión de 
los gustos o disgustos de las personas sobre su trabajo. Este está estrechamente 
relacionado con el bienestar laboral de los trabajadores puesto que los une las emociones 
del individuo asociadas a la percepción del valor de su trabajo (Kianto et al., 2016). Para el 
propósito de esta tesis, se tuvo en cuenta las escalas de satisfacción del trabajo adaptadas 
del trabajo de Kianto et al.(2016).  
2.2.3. Desempeño del empleado 
El desempeño de los empleados, refiere a la calificación que tiene un empleado sobre su 
actuación en un trabajo determinado acorde a unas normas establecidas. Así las cosas, es 
necesario esclarecer para el individuo el entorno en el cual se desempeña, con el fin de 
asegurar los objetivos propuestos por la organización. 
Dessler & Varela (2001) mencionan que la evaluación del desempeño supone una 
retroalimentación al trabajador por parte de la organización con el fin de ayudarlos a 
solventar deficiencias en su desempeño o, por el contrario, para que continúen 
desempeñándose de manera eficiente. Así mismo, refiere que es posible realizar la 




que se seleccionó este tipo de evaluación puesto que la unidad de análisis de la 
investigación así lo exigía. Las escalas seleccionadas se basaron en lo propuesto por 
Tessema & Soeters (2006) 
2.3 Modelo propuesto 
 
        Figura 3. Modelo de investigación propuesto 
 
Fuente: elaboración propia 
El modelo de investigación propuesto corresponde a las interacciones entre los constructos 
que componen la gestión del conocimiento, satisfacción del trabajo y desempeño de los 
empleados acorde además con lo propuesto por Rodríguez (2018) 
Respecto a la primera interrelación, sobre la gestión de conocimiento y la satisfacción 
del trabajo, a pesar de que existe una amplia literatura acerca de la satisfacción del trabajo 
su relación con la gestión del conocimiento ha sido escasamente analizada, resaltando el 




esta relación. Para los procesos de gestión de conocimiento, estos constituyen diferentes 
temas en el entorno de trabajo de los individuos (e.g. disponibilidad de información para 
cumplir con su labor) que pueden enriquecer el trabajo e incrementar su satisfacción con 
este.  
Dado lo anterior, se propone las siguientes hipótesis de investigación: 
H1a: La adquisición de conocimiento está positivamente asociada con la satisfacción del 
trabajo. 
H1b: Compartir conocimiento está positivamente asociado con la satisfacción del trabajo. 
H1c: La creación de conocimiento está positivamente asociado con la satisfacción del 
trabajo. 
H1d: La codificación de conocimiento está positivamente asociada con la satisfacción del 
trabajo. 
H1e: La retención de conocimiento está positivamente asociada con la satisfacción del 
trabajo. 
La segunda interrelación corresponde a la gestión de conocimiento y el desempeño de 
los empleados. Al igual que la hipótesis anterior, en esta no existe una amplia literatura que 
relacione estos constructos desde el punto de vista del individuo. Sin embargo, existe una 
literatura extensa sobre la relación entre el desempeño organizacional y la gestión del 
conocimiento teniendo a la organización como unidad de análisis. En este orden de ideas, 
tiene estrecha relación los procesos que constituyen la gestión del conocimiento y el 
desempeño de los empleados puesto que, si estos presentan dificultades para acceder a 
cualquier tipo de conocimiento, será difícil que pueda cumplir con las tareas asignadas por 
la organización.  
Dado lo anterior, se propone la siguiente hipótesis de investigación:  





H2b: Compartir conocimiento está positivamente asociado con el desempeño de los 
trabajadores 
H2c: La creación de conocimiento está positivamente asociado con el desempeño de los 
trabajadores  
H2d: La codificación de conocimiento está positivamente asociada con el desempeño de los 
trabajadores 











3.1 Tipo de investigación 
 
El tipo de investigación acorde con el Manual de la OCDE es investigación aplicada, debido 
a la validación de la hipótesis de investigación basadas con el fin de confirmar la teorías 
expuestas (Fundación Española de Ciencia y Tecnología, 2002).  
3.3 Tipo y Diseño de Investigación  
El tipo de investigación es correlacional y exploratoria. Correlacional debido a la búsqueda 
de relaciones causales entre las variables, que para el caso de esta investigación es la 
gestión del conocimiento, la satisfacción de los empleados y su desempeño. Además, es 
exploratoria porque en la literatura científica, existen pocos trabajos relacionados con las 
temáticas que aborda esta investigación.  
Finalmente, el diseño de investigación es; tipo no experimental de corte transversal ya 
que la recolección de la información se hizo en un momento de tiempo determinado, 
además de no poseer un grupo de control en este caso. 
3.4 Fuentes primarias y Secundarias 
Las fuentes primarias de la investigación fueron, un cuestionario que contenía preguntas 
descriptivas abiertas y cerradas, y preguntas de valoración tipo escala Likert que pudieran 
capturar la información relacionada a los constructos propuestos. Respecto a fuentes 
secundarias, se apoyó la investigación con información proveniente de bases de datos de 
alto impacto como la Web of Science y SCOPUS, además de tesis doctorales y de maestría 





3.5 Método de investigación 
 
Para la validación de las hipótesis propuestas es preciso resaltar la utilización de los 
métodos de ecuaciones estructurales 
3.5.1 Análisis factorial confirmatorio o modelos de ecuaciones estructurales 
El análisis factorial confirmatorio o también modelos de ecuaciones estructurales permite 
contrastar mediante la construcción de un modelo teórico propuesto, la validez de las 
interrelaciones entre las variables, y así determinar la validez de las hipótesis planteadas en 
la investigación. Se diferencia de análisis factorial exploratorio puesto que el investigador 
construye con antelación las posibles relaciones causales entre los constructos a someter. 
A través de la siguiente estructura se especifica los pasos a seguir para el desarrollo de 
modelos de ecuaciones estructurales: 
Figura 4. Etapas del modelo de ecuaciones estructurales 
 




1. La primera etapa de especificación refiere al conocimiento teórico que se tenga 
sobre el fenómeno (Batista & Coenders, 2000). Se traducirá en un conjunto de 
ecuaciones las teorías verbales formuladas con anterioridad que aluden a: 
a. Variables latentes 
b. Efectos entre las variables latentes 
c. Indicadores a cada dimensión 
d. Covarianzas entre variables latentes exógenas 
2. En la etapa de identificación, los parámetros del modelo pueden derivarse a 
partir de las varianzas y covarianzas entre las variables observables, lo que al 
final contribuye a la estimación del modelo (Batista & Coenders, 2000). 
3. La etapa de recogida de datos, se establece el procedimiento óptimo para 
recoger la información muestral (Batista & Coenders, 2000). 
4. Con la etapa de estimación el investigador debe decidir el criterio para la 
estimación de los mejores estimadores para el modelo (Batista & Coenders, 
2000). 
5. Una vez el modelo se encuentre especificado se podrá contrastar con la teoría, 
si los datos empíricos validan los supuestos teóricos establecidos, el modelo es 
adecuado con los parámetros establecidos (Batista & Coenders, 2000). 
6. Solo cuando se tenga éxito el modelo puede emplearse verificando la intensidad 
de los constructos o variables latentes y las variables observables entre sí 
(Batista & Coenders, 2000).  
3.6 Muestra y datos recolectados 
Los datos de la investigación fueron obtenidos de los empleados de las fundaciones. La 
aplicación del cuestionario se realizó vía web, en total fueron enviadas 433 encuestas, 404 
fueron respondidas, es decir el 93,33% del total de encuestas. Para modelos de ecuaciones 
estructurales Vargas y Mora-Esquivel (2017) recomiendan que la muestra presente un ratio 




optimo. Así las cosas, el ratio de la presente investigación dio como resultado (404/38 = 
10,6) siendo este adecuado. 
3.7 Instrumento de medición 
 
El cuestionario aplicado estuvo compuesto por 38 preguntas, a continuación, se describe su 
organización: 
Variables sociodemográficas: la primera sección del cuestionario consistía en cinco 
preguntas descriptivas (Género, tiempo en la empresa, años de experiencia y nivel de 
formación) 
Variables asociadas a la gestión de conocimiento: la gestión de conocimiento fue medida 
preguntando a los encuestados que respondieran varias preguntas sobre una escala de 1 a 
5 (donde 1 = totalmente desacuerdo, 5 = totalmente de acuerdo). Las preguntas se basaron 
en la escala propuesta por Kianto et al. (2016) que contienen veinticinco preguntas, en total 
este constructo contiene 5 factores: Adquisición de conocimiento, compartir conocimiento, 
creación de conocimiento, codificación de conocimiento y retención de conocimiento. 
Variable asociada a la satisfacción en el trabajo: la satisfacción en el trabajo, al igual que 
las escalas de gestión del conocimiento, se midió a través de preguntas de valoración de 1 
a 5 (donde 1 = totalmente desacuerdo, 5 = totalmente de acuerdo). Las preguntas se 
basaron en una escala adaptada de Kianto et al. (2008) que contenía tres preguntas 
Variables asociadas al desempeño de los trabajadores: el desempeño de los trabajadores 
al igual que las escalas anteriores se midió a través de preguntas de valoración de 1 a 5 
(donde 1 = totalmente desacuerdo, 5 = totalmente de acuerdo). Las preguntas se basaron 
en la escala de Dessler & Valera (2001), este menciona que una de las vías para realizar la 
evaluación del desempeño de los empleados es la autocrítica. Es así que, se seleccionó este 
tipo de evaluación puesto que la unidad de análisis de la investigación así lo exigía. Las 
escalas seleccionadas se basaron en lo propuesto por Tessema & Soeters (2006). 




A partir del test de fiabilidad y consistencia interna alfa de Cronbach, se realizó la 
validación del instrumento aplicado y sus escalas. El alfa de Cronbach plantea unas 
condiciones para la validación del instrumento: sí el estadístico Alfa de Cronbach < 0,69 no 
existe una buena consistencia interna de los ítems (i.e. las preguntas de la encuesta) por lo 
tanto estás no miden lo que se requiere medir. Por otro lado, si el Alfa de Cronbach se 
encuentra entre los intervalos 0,7 - 0,9 se considera aceptable y el instrumento presenta 
una buena consistencia interna (Campo-Arias & Oviedo, 2008). 
El alfa de Cronbach fue aplicado a las escalas de medida del instrumento, los resultados 
se presentan en la Tabla 1: 
Tabla 1. Resultados del Alpha de Cronbach  
Escalas de medición Alpha de Cronbach 
Adquisición de conocimiento 0,807 
Compartir conocimiento 0,851 
Creación de conocimiento 0,845 
Codificación de conocimiento 0,862 
Retención del conocimiento  0,751 
Satisfacción en el trabajo 0,834 
Desempeño de los trabajadores 0,875 
Fuente: elaboración propia 
El resultado del test de fiabilidad y consistencia interna de las escalas dio como resultado 
una buena consistencia de las escalas utilizadas en este estudio, esto por la condición del 
estadístico Alpha de Cronbach, el cual, para cada una de las escalas estuvo por encima de 









4. RESULTADOS Y DISCUSIÓN 
Este capítulo presenta los resultados de la investigación de manera sistemática con base en 
los objetivos específicos de este. En primera instancia, se relacionan los resultados 
asociados a las características de los empleados con las variables de estudio: gestión del 
conocimiento, la satisfacción y el desempeño de los empleados. El segundo capítulo aborda 
la relación entre la gestión del conocimiento, la satisfacción y el desempeño de los 
empleados utilizando modelos de ecuaciones estructurales. Este capítulo permitirá validar 
las hipótesis de investigación propuestas. Finalmente, el último capítulo realizará 
comparaciones entre los resultados de esta investigación y los de Rodríguez (2019) con el 
fin de evidenciar diferencias y semejanzas acorde a la naturaleza de las organizaciones 
objetos de estudio (Universidades y fundaciones) 
4.1 Características de los empleados de las fundaciones con relación a la gestión del 
conocimiento, la satisfacción y desempeño. 
 
A continuación, se analizarán los resultados de las variables sociodemográficas: 
Del total de encuestados, el 77,48% corresponden al género femenino, mientras que el 
22,52% al género masculino. De otra parte, respecto al tiempo en la empresa, la distribución 
de los encuestados se concentra principalmente entre 0 a 3 años en un 48,76%, entre 4 a 6 
años 25,25%, entre 7 a 9 años 6,93%, más de 12 años 12,13% y entre 10 a 12 años un 6,93%. 
Finalmente, desde el nivel de formación de los encuestados obtuvimos que el 57,92% tienen 
grado de técnico, el 18,56% son profesionales, el 12,87% son especialistas y finalmente el 




Ahora bien, con relación a los resultados de los empleados de la fundación teniendo en 
cuenta las escalas de medición: gestión del conocimiento, la satisfacción y desempeño de 
estos, se obtuvieron los siguientes resultados: 
Tabla 2. Resultado de los constructos de la gestión del conocimiento, satisfacción y 
desempeño sobre los empleados  
Escalas Media Desviación Estándar 
Satisfacción en el trabajo -SatT- 4,75 0,54 
Codificación de conocimiento-CodCo 4,41 0,75 
Compartir conocimiento -CoCo- 4,36 0,74 
Creación de conocimiento -CreaCo- 4,16 0,90 
Retención del conocimiento -ReCo- 4,07 0,96 
Desempeño de los trabajadores -DeTra- 3,91 0,97 
Adquisición de conocimiento -AdCo- 3,81 1,10 
Fuente: elaboración propia 
La Tabla 2 muestra las valoraciones que obtuvieron los constructos analizados en esta 
investigación. Cabe resaltar la puntuación media de mayor valor fue la escala de satisfacción 
en el trabajo (Media = 4,75; Desviación estándar= 0,54) destacando que en general los 
trabajadores de la fundación consideran que presentan un alto grado de satisfacción. La 
escala de menor valor corresponde a la adquisición de conocimiento (Media = 3,81; 
Desviación estándar= 1,10). Aunque estos valores no son negativos, es importante 
fortalecer los procesos de adquisición de conocimiento en la fundación ya que es el ítem de 
menor valor. 
Tabla 3. Resultado de los Ítems de los constructos de la gestión del conocimiento, 







Adquisición de conocimiento -AdCo-   
AdCo 1. Fácilmente puedo encontrar la información que necesito 
en mi trabajo de fuentes externas a mi fundación 
3,90 1,09 
AdCo 2. Obtengo mucha información importante desde la 
colaboración de socios externos a mi fundación 
3,72 1,11 
Compartir conocimiento -CoCo-   
CoCo 1. La comunicación con otros miembros de mi grupo de 
trabajo es eficiente y beneficiosa 
4,55 0,62 
CoCo 2. Mis colegas son abiertos y honestos entre si 4,19 0,79 
CoCo 3. Nuestro personal es interactivo e intercambia ideas 
ampliamente a través de la fundación 
4,33 0,76 
CoCo 4. Me resulta fácil comunicar y cooperar con los empleados 
de otras funciones y unidades de la fundación 
4,44 0,70 
CoCo 5. Hay un mutuo entendimiento entre varias funciones e 
unidades de la fundación 
4,31 0,70 
CoCo 6. Nuestro personal comparte información y aprende entre 
si 
4,46 0,70 
CoCo 7. Las opiniones diferentes son respetadas y escuchadas en 
nuestra organización 
4,21 0,81 
Creación de conocimiento -CreaCo-   
CreaCo 1. Información acerca del estado, resultados y problemas 
de diferentes proyectos están fácilmente 
3,80 0,87 
CreaCo 2. Los empleados están alentados a buscar información 
activamente fuera de la fundación 
3,87 0,99 
CreaCo 3. Mi fundación recopila información constantemente 
acerca de su entorno 
4,40 0,78 
CreaCo 4. Nuestra fundación recopila activamente ideas para su 
desarrollo 
4,52 0,70 
CreaCo 5. Nuestra fundación desarrolla nuevos métodos para 
compartir el conocimiento (ejemplo, blogs, foros de discusión) y 
alienta a los empleados a usarlos 
4,38 0,86 
CreaCo 6. La administración intermedia facilita compartir el 
conocimiento entre el personal y la administración de la alta 
dirección (top management) 
4,22 0,79 
CreaCo 7. Los clientes de nuestra fundación participan con 
frecuencia en los procesos de innovación (es decir, en el 
desarrollo de nuevos servicios) 
4,11 0,84 
CreaCo 8. Nosotros tenemos grupos de aprendizaje, en los cuales 
los miembros pueden discutir sobre su experiencia de trabajo y 
problemas derivados de estos 
3,94 1,00 
Codificación de conocimiento -CodCo-   
CodCo 1. Fácilmente encuentro documentos y archivos que 
necesito en mi trabajo 
4,37 0,78 
CodCo 2. Las soluciones y documentos previamente realizadas 
son de fácil accesibilidad 
4,22 0,76 
CodCo 3. La comunicación (ejemplo, correo electrónico) es fluida 








CodCo 4. Nuestra fundación tiene un sistema de información 
eficiente y apropiado 
4,45 0,73 
CodCo 5. Los sistemas de información se aprovechan 
eficientemente 
4,37 0,78 
Retención del conocimiento -ReCo-   
ReCo 1. Cuando un empleado con experiencia se va, ellos son 
alentados a transferir y distribuir su conocimiento a otros 
empleados de la fundación 
3,62 1,07 
ReCo 2. Las tutorías y entrenamientos son usados para 
familiarizar nuevos empleados a sus tareas 
4,24 0,81 
ReCo 3. Esta fundación alienta a compartir el conocimiento entre 
colegas 
4,34 0,80 
Satisfacción en el trabajo -SatT-   
SatT 1. Yo disfruto mucho mi trabajo 4,80 0,49 
SatT 2. Puedo recomendar mi fundación a otros 4,85 0,46 
SatT 3. La fundación brinda muchas oportunidades para mejorar 
la satisfacción general de nuestra comunidad de trabajo 
4,62 0,63 
Desempeño de los trabajadores -DeTra-   
DeTra 1. Mi desempeño es mejor que el de otros colegas con 
similares cualificaciones 
3,82 0,93 
DeTra 2. El desempeño de mi área es mejor que la de otras áreas 
de mi organización 
3,73 0,99 
DeTra 3. Mi desempeño es mejor que otros empleados con 
similares cualificaciones en otras fundaciones 
4,00 0,96 
DeTra 4. El desempeño de mi área es mejor que el de otras 
unidades similares en otras fundaciones 
4,07 0,96 
Fuente: elaboración propia 
A partir de la Tabla 3, se infiere que el ítem menor valor pertenece a la escala de 
retención de conocimiento (ReCo 1. Cuando un empleado con experiencia se va, ellos son 
alentados a transferir y distribuir su conocimiento a otros empleados de la fundación, Media 
= 3,62, Desviación estándar = 1,07), así mismo la escala de creación de conocimiento 
(CreaCo 1. Información acerca del estado, resultados y problemas de diferentes proyectos 
están fácilmente, Media = 3,80, desviación estándar = 0,87; CreaCo 2. Los empleados están 
alentados a buscar información activamente fuera de la fundación, Media = 3,87, desviación 
estándar = 0,99) y finalmente la escala de adquisición de conocimiento ( AdCo 1. Fácilmente 
puedo encontrar la información que necesito en mi trabajo de fuentes externas a mi 




importante desde la colaboración de socios externos a mi fundación, Media = 3,72, 
Desviación estándar = 1,11) 
Por otra parte, los ítems de mayores valores corresponden a las escalas de satisfacción 
en el trabajo (SatT 1. Yo disfruto mucho mi trabajo, Media = 4,80, Desviación estándar = 
0,49; SatT 2. Puedo recomendar mi fundación a otros Media = 4,85, Desviación estándar = 
0,46; SatT 3. La fundación brinda muchas oportunidades para mejorar la satisfacción 
general de nuestra comunidad de trabajo, Media = 4,62, Desviación estándar = 0,63) 
Tabla 4. Resultado de los constructos de la gestión del conocimiento, satisfacción y 
desempeño sobre los empleados de género femenino y masculino 
Escalas Masculino Femenino 
Adquisición de 
conocimiento -AdCo- 
Media = 3,80 Media = 3,81 
Desviación Estándar = 1,15 Desviación Estándar = 1,04 
Compartir conocimiento -
CoCo- 
Media = 4,38 Media = 4,34 
Desviación Estándar = 0,69 Desviación Estándar = 0,74 
Creación de conocimiento -
CreaCo- 
Media = 4,05 Media = 4,18 
Desviación Estándar = 0,89 Desviación Estándar = 0,91 
Codificación de 
conocimiento-CodCo 
Media = 4,33 Media = 4,43 
Desviación Estándar = 0,73 Desviación Estándar = 0,83 
Retención del 
conocimiento -ReCo- 
Media = 4,00 Media = 4,08 
Desviación Estándar =0,92 Desviación Estándar = 1,01 
Satisfacción en el trabajo -
SatT- 
Media = 4,67 Media = 4,77 
Desviación Estándar = 0,56 Desviación Estándar = 0,61 
Desempeño de los 
trabajadores -DeTra- 
Media = 4,01 Media = 3,87 
Desviación Estándar = 0,90 Desviación Estándar = 0,96 
Fuente: elaboración propia 
La Tabla 4 evidencia las diferencias entre los resultados de la variable género con los 
constructos de gestión de conocimiento, satisfacción y desempeño de los trabajadores. Se 




la de mayor diferencia, en la escala de Desempeño de los trabajadores, la cual ha sido 
menor en el género femenino (Media = 3,87, Desviación estándar = 0,96) que en el 
masculino (Media = 4,01; desviación estándar = 0,90). 
Tabla 5. Resultado de los constructos de la gestión del conocimiento, satisfacción y 
desempeño sobre los empleados con relación al tiempo en la empresa  
Escalas 
Entre 0 a 3 
años 
Entre 4 a 6 
años 
Entre 7 a 9 
años 
Entre 10 a 
12 años 

































































































































































































Fuente: elaboración propia 
La Tabla 5 devela los resultados de los constructos de la gestión del conocimiento, 
satisfacción y desempeño sobre los empleados con relación al tiempo en la empresa. Se 
infiere que para el caso de la fundación no existen diferencias significativas sobre el tiempo 
en la empresa y los resultados para cada escala analizada. Siendo solamente en el tiempo 
entre 10 a 12 años en la empresa los valores que menos valoración tuvieron en 3 de las 
siete escalas. 
4.3 Determinar la relación entre la gestión del conocimiento, la satisfacción y el 
desempeño de los empleados. 
 
Para la consecución de este capítulo, se hizo necesario realizar los pasos descritos en la 
Figura 4. de la sección de 3.5.1 Análisis factorial confirmatorio o modelos de ecuaciones 
estructurales. 
A continuación, se presenta el “Path” análisis derivado del soporte teórico desarrollado en 
la presente investigación:  





Fuente: elaboración propia 
Debido a que el Software AMOS funciona mejor si se colocan etiquetas a las variables 
observadas y no observadas, se especifica en la notación utilizada: 
Tabla 6. Notación utilizada para el “Path” analisis 
Notación Significado 
AdCo Adquisición de conocimiento 
CoCo Compartir conocimiento 
CreaCo Creación de Conocimiento 





ReCo Retención del conocimiento 
SatT Satisfacción en el trabajo 
DeTra Desempeño de los trabajadores 
Fuente: elaboración propia 
Una vez especificado el modelo, se procedió a realizar las estimaciones entre los 
constructos y las variables observadas. Utilizando el método de máxima verosimilitud 
Fuente: elaboración propia 
Luego de la especificación del modelo se procedió a estimar las relaciones asociadas, 





Figura 6. Modelo estimado 
 
Fuente: elaboración propia 
El modelo estimado supone una relación de causalidad que varía según el constructo. 
Los constructos que presentan una mayor relación con la escala de satisfacción en el trabajo 
son: Compartir conocimiento (Valor del coeficiente estandarizado de covarianza = 0,32) y 
codificación de conocimiento (Valor del coeficiente estandarizado de covarianza = 0,41). 




relación fue el de creación de conocimiento (Valor del coeficiente estandarizado de 
covarianza = 0,32). 
Ahora bien, la bondad de ajuste global del modelo de ecuaciones estructurales utilizando 
el método de máxima verosimilitud está relacionada con diversos indicadores. Se hace 
necesario la verificación conjunta, más no aislada de estos, porque se podría incurrir en 
interpretaciones erróneas (Cupani, 2012). Las medidas de ajuste del modelo: Chi cuadrado 
= 1137,402 y grados de libertad de 443, para estos datos se recomienda realizar una división 
entre Chi-cuadrado/grados de libertad. Si el resultado es menor a 3 existe un buen ajuste 
del modelo. Así las cosas, el resultado de este procedimiento fue 2,56. Por otra parte, los 
índices de ajuste absoluto presentaron los siguientes valores: error de aproximación 
cuadrático medio -RMSA= 0,062, para el caso del índice RMSA se recomienda que los 
valores sean menores a 0,05. En este caso el modelo estimado no cumple esta condición. 
Índice de bondad de ajuste GFI =0,37 dado que sus valores oscilan entre 0 y 1, en el cual 
entre más se acerque a 1 el ajuste del modelo es bueno.  
Resumen de Validación de las hipótesis 
No. Hipótesis Validación 
1 
H1a: La adquisición de conocimiento 
está positivamente asociada con la 
satisfacción del trabajo. 
Se rechaza 
2 
H1b: Compartir conocimiento está 
positivamente asociado con la 
satisfacción del trabajo. 
Se acepta 
3 
H1c: La creación de conocimiento está 
positivamente asociado con la 
satisfacción del trabajo. 
Se rechaza 
4 
H1d: La codificación de conocimiento 
está positivamente asociada con la 
satisfacción del trabajo. 
Se acepta 
5 
H1e: La retención de conocimiento está 
positivamente asociada con la 
satisfacción del trabajo. 
Se rechaza 
6 
H2a: La adquisición de conocimiento 
está positivamente asociada con el 





No. Hipótesis Validación 
7 
H2b: Compartir conocimiento está 
positivamente asociado con el 
desempeño de los trabajadores 
se rechaza 
8 
H2c: La creación de conocimiento está 
positivamente asociado con el 
desempeño de los trabajadores  
se acepta 
9 
H2d: La codificación de conocimiento 
está positivamente asociada con el 
desempeño de los trabajadores 
se rechaza 
10 
H2e: La retención de conocimiento está 
positivamente asociada con el 
desempeño de los trabajadores 
se rechaza 
Fuente: elaboración propia 
 
4.3 Identificación de diferencias y semejanzas entre los resultados de distintos tipos de 
organizaciones: universidades y fundaciones. 
 
Este proyecto de tesis se enmarca en lo realizado por Rodríguez (2019) siendo que este 
aplicó el estudio a universidades, y este trabajo fue aplicado a una fundación. Así las cosas, 
y dado los resultados se presentan las semejanzas y diferencias de cada trabajo con el fin 
de profundizar científicamente sobre el campo de la gestión de conocimiento a aplicado a 
distintos tipos de organizaciones. 
4.3.1 Semejanzas 
Tabla 7. Alphas de Cronbach comparados 
Escalas de medición 
Alpha de Cronbach - 
Rodríguez (2018) 





Compartir conocimiento 0,885 0,851 











Escalas de medición 
Alpha de Cronbach - 
Rodríguez (2018) 
Alpha de Cronbach - 
Presente estudio 
Desempeño de los 
trabajadores 
0,872 0,875 
Fuente: elaboración propia 
La validación de las escalas de medición para cada una de las organizaciones (universidades 
y fundación) se constituye en una semejanza en los trabajos realizados, a pesar de presentar 
valores diferentes, todos fueron mayores a 0,7 con lo cual, las escalas de medición utilizadas 




Tabla 8. Comparación del resultado de los constructos de la gestión del conocimiento, 















en el trabajo -
SatT- 


















3,6 4,07 0,96 1,07 
Adquisición 
de 






















3,33 3,81 1,1 1,08 
Fuente: elaboración propia 
Respecto al caso de los resultados de las escalas de medición, se observa en la tabla 8 la 
diferencia en la aplicación de los procesos de gestión de conocimiento entre las 
universidades y la fundación, siendo esta mayor en la segunda. Es decir, los procesos de 
gestión de conocimiento son mejores adaptados y aplicados en fundaciones que en 
universidades. De igual forma los empleados perciben que su satisfacción y desempeño 
laboral es mejor que el de los empleados de universidades. 
Tabla 9. Comparación del resultado de los constructos de la gestión del conocimiento, 
satisfacción y desempeño sobre los empleados respecto al tiempo en la empresa  
Escalas 

























































































































































































































































































Fuente: elaboración propia 
Con relación al tiempo en la empresa, se resalta que, para el caso del estudio de Rodríguez 
(2019) los empleados que tienen un mayor tiempo en la organización crean una zona de 
confort que no permite, por ejemplo, la adquisición y creación de conocimiento externo a 
la organización. Este individuo se conforma con sus saberes y no aporta soluciones nuevas 
e ideas innovadoras para apalancar nuevos productos y servicios. Sin embargo, el presente 
estudio resalta que para el caso de las fundaciones no existe diferencia sobre los procesos 















H1a: La adquisición de 
conocimiento está positivamente 
asociada con la satisfacción del 
trabajo. 
Se rechaza Se rechaza 
2 
H1b: Compartir conocimiento está 
positivamente asociado con la 
satisfacción del trabajo. 
Se acepta Se acepta 
3 
H1c: La creación de conocimiento 
está positivamente asociado con la 
satisfacción del trabajo. 
Se rechaza se acepta 
4 
H1d: La codificación de 
conocimiento está positivamente 
asociada con la satisfacción del 
trabajo. 
Se acepta se rechaza 
5 
H1e: La retención de conocimiento 
está positivamente asociada con la 
satisfacción del trabajo. 
Se rechaza se acepta 
6 
H2a: La adquisición de 
conocimiento está positivamente 
asociada con el desempeño de los 
trabajadores 
se rechaza se rechaza 
7 
H2b: Compartir conocimiento está 
positivamente asociado con el 
desempeño de los trabajadores 
se rechaza se rechaza 
8 
H2c: La creación de conocimiento 
está positivamente asociado con el 
desempeño de los trabajadores  
se acepta se rechaza 
9 
H2d: La codificación de 
conocimiento está positivamente 
asociada con el desempeño de los 
trabajadores 
se rechaza se rechaza 
10 
H2e: La retención de conocimiento 
está positivamente asociada con el 
desempeño de los trabajadores 
se rechaza se rechaza 
Fuente: elaboración propia 
Finalmente, acorde con las hipótesis propuestas para los estudios, es importante resaltar 
que para cada una de las organizaciones estudiadas, existe una asociación positiva entre 
compartir conocimiento y la satisfacción en el trabajo por parte de los empleados. No 
obstante, en el caso de la fundación no existe una asociación o relación entre la creación de 




estar relacionada con la satisfacción en el trabajo, en el caso de la fundación, a diferencia 
de los resultados obtenidos para las universidades. Finalmente se resalta que para el caso 
de las fundaciones existe una relación positiva entre la creación de conocimiento y el 
desempeño de los trabajadores, a diferencia de las universidades donde la relación de 
gestión de conocimiento y desempeño del trabajo se dio de manera indirecta, mediado por 
la variable satisfacción en el trabajo. 
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
Para las organizaciones, el considerar el conocimiento como un recurso que permite 
generar innovaciones y mejorar el desempeño organizacional es cada vez más relevante. 
Así mismo, es de vital importancia para la organización facilitar procesos que conlleven a 
los individuos a adquirir, compartir, crear, codificar y retener el conocimiento puesto que 
así facilita el cumplimiento de sus labores. 
A través de los resultados de la presente investigación se puede afirmar que a medida 
que se crea conocimiento por parte de los trabajadores, estos aumentan el desempeño en 
la organización, para el caso de las fundaciones, a diferencia de lo sucedido en las 
universidades donde esta relación no es significativa. 
Buscando crear y retener el conocimiento, se propone implementar estrategias como 
plataforma virtual y un espacio físico de innovación, que fomenten la gestión del 
conocimiento 
Considerando que las variables adquisición del conocimiento, está en función con 
relación con los clientes externos, se ultimó la necesidad de crear un comité de innovación, 
del cual debían hacer parte estos. 
A su vez, no existe diferencia en los procesos de gestión de conocimiento, satisfacción y 
desempeño respecto al tiempo en la empresa por parte de los trabajadores de las 




Por otro lado, la relación entre la gestión de conocimiento y la satisfacción en los 
empleados se confirma por los constructos de codificación de conocimiento y compartir 
conocimiento, los cuales presentaron valores significativos 
Finalmente, se resalta que existen diferencias en los resultados respecto a lo encontrado 
por Rodríguez (2018), a pesar que son organizaciones sin ánimos de lucro, el objeto social 
de las fundaciones y las universidades son diferentes, así mismo se infiere que existen 
diferentes condiciones internas en estas como el clima laboral, la cultura organizacional 
entre otras, que marcan esta diferencia. 
Para lo cual concluimos que los procesos de bienestar laboral y trabajar en una cultura 
organizacional, permite que procesos como la gestión del conocimiento, sean mejor 
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N Mínimo Máximo Media 
Desviación 
estándar Varianza Asimetría Curtosis 





Género 82 0 1 ,41 ,496 ,246 ,353 ,266 -1,923 ,526 
Años de experiencia 119 1 30 6,86 6,584 43,344 1,464 ,222 1,480 ,440 
Nivel de formación 82 1 4 3,13 1,028 1,056 -,835 ,266 -,584 ,526 
AdCo 1. Fácilmente puedo 
encontrar la información que 
necesito en mi trabajo de fuentes 
externas a mi fundación 
404 1 5 3,90 1,090 1,188 -1,103 ,121 ,818 ,242 
AdCo 2. Obtengo mucha 
información importante desde la 
colaboración de socios externos a 
mi fundación 
404 1 5 3,72 1,106 1,223 -,873 ,121 ,266 ,242 
CoCo 1. La comunicación con 
otros miembros de mi grupo de 
trabajo es eficiente y beneficiosa 
404 1 5 4,55 ,622 ,387 -1,369 ,121 2,576 ,242 
CoCo 2. Mis colegas son abiertos y 
honestos entre si 




CoCo 3. Nuestro personal es 
interactivo e intercambia ideas 
ampliamente a través de la 
fundación 
404 1 5 4,33 ,761 ,580 -1,318 ,121 2,709 ,242 
CoCo 4. Me resulta fácil comunicar 
y cooperar con los empleados de 
otras funciones y unidades de la 
fundación 
404 1 5 4,44 ,697 ,486 -1,343 ,121 2,659 ,242 
CoCo 5. Hay un mutuo 
entendimiento entre varias 
funciones e unidades de la 
fundación 
404 1 5 4,31 ,695 ,483 -,865 ,121 1,097 ,242 
CoCo 6. Nuestro personal 
comparte información y aprende 
entre si 
404 1 5 4,46 ,705 ,497 -1,251 ,121 1,647 ,242 
CoCo 7. Las opiniones diferentes 
son respetadas y escuchadas en 
nuestra organización 
404 1 5 4,21 ,809 ,655 -,871 ,121 ,604 ,242 
CreaCo 1. Información acerca del 
estado, resultados y problemas de 
diferentes proyectos están 
fácilmente 
404 1 5 3,80 ,872 ,761 -,455 ,121 ,243 ,242 
CreaCo 2. Los empleados están 
alentados a buscar información 
activamente fuera de la fundación 




CreaCo 3. Mi fundación recopila 
información constantemente 
acerca de su entorno 
404 1 5 4,40 ,783 ,613 -1,530 ,121 3,138 ,242 
CreaCo 4. Nuestra fundación 
recopila activamente ideas para su 
desarrollo 
404 1 5 4,52 ,702 ,493 -1,517 ,121 2,424 ,242 
CreaCo 5. Nuestra fundación 
desarrolla nuevos métodos para 
compartir el conocimiento 
(ejemplo, blogs, foros de discusión) 
y alienta a los empleados a usarlos 
404 1 5 4,38 ,861 ,742 -1,399 ,121 1,692 ,242 
CreaCo 6. La administración 
intermedia facilita compartir el 
conocimiento entre el personal y la 
administración de la alta dirección 
(top management) 
404 1 5 4,22 ,791 ,625 -,902 ,121 ,969 ,242 
CreaCo 7. Los clientes de nuestra 
fundación participan con frecuencia 
en los procesos de innovación (es 
decir, en el desarrollo de nuevos 
servicios) 
404 1 5 4,11 ,838 ,702 -,625 ,121 ,032 ,242 
CreaCo 8. Nosotros tenemos 
grupos de aprendizaje, en los 
cuales los miembros pueden 
discutir sobre su experiencia de 
trabajo y problemas derivados de 
estos 




CodCo 1. Fácilmente encuentro 
documentos y archivos que 
necesito en mi trabajo 
404 1 5 4,37 ,779 ,607 -1,489 ,121 3,175 ,242 
CodCo 2. Las soluciones y 
documentos previamente 
realizadas son de fácil 
accesibilidad 
404 1 5 4,22 ,762 ,581 -,873 ,121 ,993 ,242 
CodCo 3. La comunicación 
(ejemplo, correo electrónico) es 
fluida en mi trabajo 
404 1 5 4,62 ,643 ,414 -1,931 ,121 4,444 ,242 
CodCo 4. Nuestra fundación tiene 
un sistema de información eficiente 
y apropiado 
404 1 5 4,45 ,729 ,531 -1,323 ,121 1,731 ,242 
CodCo 5. Los sistemas de 
información se aprovechan 
eficientemente 
404 1 5 4,37 ,782 ,611 -1,195 ,121 1,338 ,242 
ReCo 1. Cuando un empleado con 
experiencia se va, ellos son 
alentados a transferir y distribuir su 
conocimiento a otros empleados 
de la fundación 
404 1 5 3,62 1,072 1,148 -,568 ,121 -,026 ,242 
ReCo 2. Las tutorías y 
entrenamientos son usados para 
familiarizar nuevos empleados a 
sus tareas 




ReCo 3. Esta fundación alienta a 
compartir el conocimiento entre 
colegas 
404 1 5 4,34 ,798 ,637 -1,222 ,121 1,611 ,242 
SatT 1. Yo disfruto mucho mi 
trabajo 
404 1 5 4,80 ,490 ,240 -3,085 ,121 13,068 ,242 
SatT 2. Puedo recomendar mi 
fundación a otros 
404 1 5 4,85 ,456 ,208 -4,357 ,121 26,650 ,242 
SatT 3. La fundación brinda 
muchas oportunidades para 
mejorar la satisfacción general de 
nuestra comunidad de trabajo 
404 1 5 4,62 ,633 ,401 -1,712 ,121 3,282 ,242 
DeTra 1. Mi desempeño es mejor 
que el de otros colegas con 
similares cualificaciones 
404 1 5 3,82 ,927 ,860 -,623 ,121 ,535 ,242 
DeTra 2. El desempeño de mi área 
es mejor que la de otras áreas de 
mi organización 
404 1 5 3,73 ,988 ,976 -,764 ,121 ,714 ,242 
DeTra 3. Mi desempeño es mejor 
que otros empleados con similares 
cualificaciones en otras 
fundaciones 
404 1 5 4,00 ,957 ,916 -1,013 ,121 1,161 ,242 
DeTra 4. El desempeño de mi área 
es mejor que el de otras unidades 
similares en otras fundaciones 
404 1 5 4,07 ,959 ,920 -1,025 ,121 1,074 ,242 
N válido (por lista) 82          
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